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Voved 
Globalnata konkurentnost vo
svetot nametna silna trka vo ekonom-
skiot progres i sozdavaweto novi
civilizaciski vrednosti. 
Pritisokot na pazarot, kako
glavna pogonska sila na kompaniite,
doveduva do zgolemuvawe na sposob-
nosta za rabota vo natprevarot so
konkurencijata, potreba za {irewe i
odr`uvawe na postojnite pazari,
zgolemuvawe na zadovolstvo na kupu-
va~ite /korisnicite kako i podobru-
vawe na marketin{kite aktivnosti.
Nastojuvawata da se odr`at kom-
paniite na globalniot pazar e vo
promeni vo tehnologijata i proizvod-
stvoto, primenata na totalniot
menaxment na kvalitet, steknuvaweto
znaewe i sposobnosta za razvoj bazi-
ran na znaewe. TQM (Total Quality
Management) strategijata zna~i
podobruvawe na kvalitetot so
ispituvawe na organizaciskite pro-
cesi ne samo vo pravec na defini-
rawe na procesot, podobruvawe na
procesot i dizajn na procesot, tuku i
podobruvawe na produktivnosta i
optimizirawe na tro{ocite.
Konkurentskite prednosti ~esto se
odlu~uva~ki za razvojot i koristewe-
to na sistemot za obezbeduvawe
kvalitet. 
Patot {to vodi do unapreduvawe
na kvalitetot na procesite i
proizvodite na makedonskite kom-
panii treba da se bara vo primena na
soodvetnata metodologija za proekti-
rawe i implementirawe  na TQM sis-
temot.
INTEGRALNA METODOLOGIJA
ZA PROEKTIRAWE I IMPLE-
MENTIRAWE NA TQM SISTE-
MOT VO KOMPANII
Temel vo kreiraweto na ovoj
model e redizajnot, odnosno
rein`eneringot na delovnite proce-
si, posle {to, se po~nuva so nova
faza vo delovnoto rabotewe - kon-
tinuirano unapreduvawe, odnosno
vrtewe na Demingoviot krug na
kvalitet Plan-Rabota-Proverka-
Deluvawe (Plan-Do-Check-Act). 
Potrebata od
rein`enering mo`e da
se javi kaj kompanii
koi se vo golema
kriza, ili ~uvstvuvaat
deka krizata brzo }e
dojde. Primenata na
rein`eneringot e
prisutna i kaj kom-
panii koi se vo dobra
polo`ba i imaat
potencijal za razvoj i
rast, no i sakaat da se
vo trend so potrebite
na globalniot pazar.
Ako top menax-
mentot donese odluka
za radikalen rein`enering, se
ignorira postoe~kata struktura i
odnovo se definiraat delovnite pro-
cesi. So rein`eneringot, kupuva~ot/
korisnikot e pred se, a korisnici
mo`at da bidat i vrabotenite vnatre
vo kompanijata (od drugi oddelenija,
slu`bi). So rein`eneringot se
postignuva tesna specijalizacija na
rabotata i golema avtonomija vo
izvr{uvawe na rabotite. 
Integralnata metodologija za
proektirawe i implementirawe na
TQM sistemot ja so~inuvaat pove}e
metodologii: Metodologija za pot-
sistemot - interna standardizacija;
Metodologija za potsistemot - sta-
tisti~ka procesna kontrola (SPC);
Metodologija za analiza na vkupnite
tro{oci na daden proces;
Metodologija za potsistemot - obra-
zovanie; Metodologija za ocenuvawe
na uspehot od proektiraniot i
implementiran sistem po
TQM(Audit),sl. 1.
Metodologija za potsistemot -
interna standardizacija
Tekot na odvivawe na procesot
na proektirewe i implementirawe
na internata standardizacija se odvi-
va na sledniot na~in
1 ~ekor: Plan za proektirawe i
implementirawe na potistemot -
interna standardizacija 
2 ~ekor: Izbor na ~lenovi na
timot
3 ~ekor: Obrazovanie na
~lenovite na timot za proektirawe i
implementacija na sistemot za
kvalitet
4 ~ekor: Proektirawe na SOP
(standardni operativni postapki)
soglasno aktuelnata sostojba vo kom-
panijata 
Najdobar na~in SOP da se
prika`e slikovito e so blok dija-
gram, kade se ozna~eni site fazi na
delovniot proces, lu|eto koi gi
izvr{uvaat aktivnostite, kako i
vleznite i izleznite dokumenti. Na
ovoj na~in, mo`e da se sogledaat site
nedostatoci i mo`e brzo da se reagi-
ra vo otstranuvaweto na
pri~initelite na istite. Blok dija-
gramot e najednostaven i
najprakti~en na~in za opi{uvawe na
delovniot proces.
Pri gradeweto na SOP za eden
proces neophodni se slednive
aktivnosti:
-identifikuvawe na site fazi
{to imaat vlijanie vrz kvalitetot
na procesot i raboteweto vo celina,
kade mora da bidat opfateni site
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formalno usvoeni pravila na odnesu-
vawe na site vraboteni;
-utvrduvawe na site neophodni
informacii za funkcionirawe na
procesot, kako vid na vlezni i
izlezni golemini;
-utvrduvawe na celite na proce-
sot - granici na dozvoleno ostapu-
vawe;
-utvrduvawe na potrebnite resur-
si za funkcionirawe na procesot -
lu|e, materijali, infrastruktura,
dokumenti;
-definirawe na performansite
na procesot - proektirani, potrebni,
i drugi karakteristiki, kako osnova
za nadzor nad funkcioniraweto na
procesot;
-definirawe na mernite golemi-
ni (kriteriumi), granicite na dozv-
oleno otstapuvawe, kako osnova za
vrednuvawe na kvalitetot na proce-
sot.
5 ~ekor: Ispituvawe na mo`nos-
tite za podobruvawe na kvalitetot i
efikasnosta na procesite
6 ~ekor: Utvrduvawe na kontrol-
nite to~ki na procesite kade mo`at
da se soberat podatoci
7 ~ekor: Definirawe na dokumen-
tite - vlezni i izlezni vo procesite
8 ~ekor: Primena na steknatoto
znaewe i iskustvo vo implementaci-
jata na proektiraniot potsistem za
standardizacija
9 ~ekor: Proverka i evaluacija
na rezultatite od novo primenetata
SOP
10 ~ekor: Ocenuvawe na potreba-
ta od korektivni merki
Metodologija za potsistemot - 
statisti~ka procesna
kontrola(SPC)
Gradeweto na potsistemot na sta-
tisti~ka kontrola na procesot se
odviva preku slednive aktivnosti:
1 ~ekor: Plan za proektirawe i
implementirawe na potsitemot za
statisti~ka kontrola na procesot
2 ~ekor: Izbor na ~lenovi na
timot
3 ~ekor: Obrazovanie na
~lenovite na timot za site metodi i
tehniki za bezdefektno proizvodstvo
-Na strategisko nivo potrebno e
obrazovanie i obuka za primena na
slo`enite metodi i tehniki za
upravuvawe so kvalitetot kako:
FMEA analiza, QFD metoda, elek-
tronsko upravuvawe so podatoci,
interen audit, tehni~ko mre`no
planirawe, planirawe na eksperi-
ment, analiza na tro{ocite na
kvalitetot i dr.
-Na takti~ko nivo potrebno e
obrazovanie i obuka za primena na
statisti~kite metodi za opti-
mizirawe na tro{ocite, metodite za
predviduvawe na kvalitetot,
metodite za opredeluvawe na vizijata
na kompanijata za razvoj, planiran-
iot eksperiment i dr.
-Na operativno nivo potrebno e
obrazovanie i obuka za primena na
statisti~kite metodi za ocenuvawe
na sposobnosta i stabilnosta na pro-
cesite, korelacijata, regresijata,
disperzijata, kontrolnite karti, zav-
isnosta na pokazatelite na kvalite-
tot na proizvodot od faktorite na
proizvodstvo i dr.
-Na rutinskoto nivo potrebno e
obrazovanie i obuka na vrabotenite
za primena na osnovnite alatki za
obezbeduvawe kvalitet, kako: Pareto
dijagramot, I{ikava dijagramot,
Poka - Joka metodata, kartata na
trend, i site metodi koi rabotnicite
mo`at lesno da gi razberat i prime-
nat vo raboteweto. Najkorisni meto-
di se samokontrolata i Poka-Joka
metodata.
4 ~ekor: Primena na razli~ni
metodi i tehniki za postavenite
zada~i i utvrdenata cel vo kompani-
jata. Se ponaglasena e primenata na
softverski paketi, koi se brzi i
ednostavni za primena
5 ~ekor: Izrabotka na formula-
ri za sobirawe na podatoci od SPC
6 ~ekor: Proektirawe na potsis-
temot za SPC vo kompanijata
Vo potsistemot za upravuvawe so
SPC vo kompanijata treba da bide
definirano:
-{to treba da se kontrolira;
-mestoto kade }e se sobiraat, evi-
dentiraat i analiziraat rezultatite;
-licata koi se zadol`eni za sobi-
rawe, evidentirawe i analiza na
rezultatite;
-na~inot na koj }e se iska`uvaat
rezultatite;
-patot na informaciite;
-gradeweto i realizacijata na
politikata na proverka na kvalite-
tot;
-izrabotka, operacionalizirawe
i ostvaruvawe na planot i programa-
ta za proverka na kvalitetot;
¢ opredeluvawe i ostvaruvawe
na na~inot, postapkata i sredstvata
za kontrola na kvalitetot na materi-
jalite i proizvodite koi vleguvaat i
izleguvaat od kompanijata.
7 ~ekor: Proverkata i evaluaci-
jata na efektite od primenata na
SPC 
8 ~ekor: Ocenuvawe na potrebata
od korektivni merki vo proektiran-
iot potsistem na SPC
I krugot povtorno po~nuva da se
vrti.
Metodologija za analiza na vkup-
nite tro{oci na daden proces
Upravuvaweto so vkupnite
tro{oci se odviva vo nekolku
~ekori:
1 ~ekor: Plan za proektirawe i
implementirawe na potistemot za
tro{oci na kvalitetot
2 ~ekor: Izbor na ~lenovi na
timot
3 ~ekor: Formirawe timovi i
nivno obrazovanie za razli~nite
mo`nosti (metodi) za analiza na
tro{ocite 
Naj~esto se koristat softver
re{enija za optimizacija na
delovnite procesi, odnosno rabota so
najmali tro{oci.
4 ~ekor: Primena na razli~ni
metodi za analiza na vkupnite
tro{oci na eden proces vo kompani-
jata
5 ~ekor: Izrabotka na soodvetni
dokumenti za poednostavna primena
na metodite za analiza na tro{ocite
6  ~ekor: Proektirawe na potsis-
tem za analiza na tro{ocite
7 ~ekor: Proverka i procenka na
efektite od primenetiot potsistem
Analiza na rezultatite se pravi
so razgleduvawe na po~etniot odnos
na tro{ocite na usoglasenost i neu-
soglasenost na delovniot proces.
8 ~ekor: Ocenuvawe na potrebata
od korektivni merki
Spored po~etniot odnos na
tro{ocite na usoglasenost i neuso-
glasenost, mo`e da se donese odluka
{to e prioritet - promena na diza-
jnot na procesot ili eliminacija na
{kartot.
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Metodologija za potsistemot 
- obrazovanie
Planiraweto na obrazovniot
proces e zada~a na top menaxmentot,
{to e dol`en da formira slu`ba za
obrazovanie. Slu`bata za obrazo-
vanie treba da izgotvi planovi i pro-
grami za razli~nite nivoa na
obezbeduvawe kvalitet vo soo-
braznost so funkciite i zada~ite
{to se ostvaruvaat vo kompaniite,
koristej}i metodologija i primena
na Demingoviot krug za kvalitet.
Obrazovanieto na vrabotenite
vo celata struktura na kompanijata e
za steknuvawe so ve{tini i iskustvo
za realizacija na delovnite procesi
vo soglasnost so barawata za
proizvodite, uslugite, zakonskite
obvrski i kriteriumite za kompe-
tentnost i nazna~uvawe na vraboten-
ite, bidej}i za kvalitetot e neophod-
no anga`irawe na site, sekoj vo svoja-
ta rabota.
Obrazovniot proces treba da se
odviva so primena na krugot na
kvalitet i mo`e da se opi{e vo vid
na blok dijagram. 
Vo fazata na planirawe na obra-
zovniot proces, potrebno e da se
izvr{at slednive ~ekori:
1 ~ekor: Plan za obrazovanie na
vrabotenite
2 ~ekor: Izbor na nastavnici
(eksperti, specijalisti) od kompani-
jata ili nadvor od nea za realizacija
na obukata
3 ~ekor: Izbor na u~esnici vo
obukata od redot na vraboteni vo
razli~ni sektori
4 ~ekor: Realizacijata na nasta-
vata
5 ~ekor: Proverka na znaeweto 
6 ~ekor: Korigirawe na progra-
mata za obrazovanie i edukacija
So novite korekcii otpo~nuva
vtoriot krug na kvalitet. Ovoj stil
na rabota prodol`uva spiralno, vo
pravec na postojano unapreduvawe na
site funkcii od raboteweto na kom-
panijata.
Metodologija za ocenuvawe na rezul-
tatite od proektiraniot i implemen-
tiran sistem po TQM (Audit)
Tekot na procesot na proverka se
odviva preku slednive aktivnosti. 
1 ~ekor: Plan za ocenuvawe na
uspehot od proektiraniot i imple-
mentiran TQM sistem
2 ~ekor: Izbor na tim za ocenu-
vawe 
3 ~ekor: Obrazovanie na tim za
ocenuvawe 
4 ~ekor: Podgotovka i
prou~uvawe na potrebnite standardi
i dokumenti neophodni za ocenuvawe
5 ~ekor: Ocenuvawe na kompani-
jata za uspe{nosta od proektiraweto
na TQM sistemot
Ocenuvaweto se odnesuva na:
-analiza na nadvore{noto
opkru`uvawe (delovni trendovi,
zakonski regulativi, proda`ba,
konkurencija, zadovolstvoto na kupu-
va~ite/ korisnicite, zadovolstvo na
dostavuva~ite, vlijanie vrz
dru{tvoto);
-analiza na vnatre{noto
opkru`uvawe (efektivnost, efikas-
nost, struktura i zadovolstvo na
vrabotenite, delovnite rezultati);
-analiza na sostojbata na kom-
panijata vo odnos na okolinata
(Benchmarking).
6 ~ekor: Obrabotka i analiza  na
rezultatite
Rezultatite treba da go poka`at
ona {to kompanijata go postignala, a
mo`nostite poka`uvaat kako ovie
rezultati se postignati. 
7 ~ekor: Dostavuvawe izve{taj od
ocenuvaweto do top menaxmentot za
prezemawe korektivni merki
Integralnata metodologija za
proektirawe i implementirawe na
TQM sistemot ima i povratna vrska
kako rezultat od neophodnosta od
permanentno unapreduvawe na
delovnite procesi. 
Za ovaa integralna metodologija
da bide efikasna e neophodna prime-
na na informati~kata tehnologija.
Gradeweto informacion sistem
kako del od sistemot e nu`nost vo
procesot na proektirawe i imple-
mentacija na integralnata
metodologija na TQM sistemot. 
Potsistemot na informacii za
kvalitetot treba da go utvrdi meha-
nizmot na povratni vrski vo
delovnite procesi i prevzemawe
korektivni vrski, soglasno
Demingoviot krug.
Za proektirawe na informacio-
niot sistem za kvalitet mo`e da se
primeni QC-CE-Pyramid modelot,
spored koj, sistemot treba da se ost-
varuva preku Demingoviot krug PDCA
i Ishikawa pristapot: koj, {to, kade,
komu odgovara vo piramidalnata
hierarhija na kompanijata.
Preku QC-CE-Pyramide modelot
mo`e da se standardiziraat site
delovni procesi vo kompanijata
preku standardni operativni proce-
duri vo oblik na tekovni karti.
Standardnata operativna postapka
zapo~nuva so planiranata aktivnost
i vlezni informacii za po~etnata
sostojba; prodol`uva so aktivnostite
na delovnite procesi i od sekoja
faza se dobiva izlezna informacija
{to e vlezna za narednata operacija;
na krajot delovniot proces zavr{uva
vo oblik na izve{taj za kvalitet. 
Pritoa, se ostvaruva vertikalna,
horizontalna i dijagonalna
povrzanost pome|u vrabotenite,
spored strukturata na piramidata.
Taka da, obezbeduvaweto kvalitetot
vo kompanijata, e prosledeno so
tekot na informaciite soglasno
tekot na SOP. Preku QC-CE modelot
za kvalitet se definiraat obvrskite
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i odgovornostite na site vraboteni.
Na toj na~in se sozdavaat pravila na
odnesuvawe i se postignuvaat dobri
me|u~ove~ki odnosi.
So ovaa integralna metodologija
se nudi tokmu poddr{kata na top
menaxmentot, dobiena zaradi
prika`uvawe na rezultatite od
implementacijata na del od
metodologiite vo nekoi na{i kom-
panii i vklu~enost i posvetenost na
sekoj vraboten, zatoa {to tokmu
izvr{itelite na procesite se onie
koi gi podobruvaat istite. 
Pridobivki od predlog -
metodologijata za proektirawe i
implementirawe na TQM sistemot vo
kompaniite
Pridobivkite od metodologijata
za proektirawe i implementirawe na
TQM sistemot vo kompaniite se:
-so primenata na internata stan-
dardizacija se podobruva odgovornos-
ta na vrabotenite vo realizacija na
delovnite procesi;
-so primenata na statisti~kite
metodi i tehniki se smaluvaat defek-
tite vo raboteweto {to e zna~ajna
pridobivka, osobeno koga se bara
utvrden kvalitet pri najmali
tro{oci na rabotewe;
-so primenata na softverskite
paketi se zgolemuva efikasnosta vo
primenata na statisti~kite metodi i
tehniki;
-preku analiza na tro{ocite na
kvalitetot mo`e da se kontroliraat
zagubite i tie da se svedat na mini-
mum vo pogled na potro{uva~kata na
materijali i energija. 
Pokraj ovie se o~ekuva da se
postignat i drugi zna~ajni efekti,
kako na primer:
-vklu~enost na site vraboteni vo
ostvaruvawe na kvalitetot;
-posvetenost na vrabotenite kon
podobruvawe na kvalitetot;
-celosna posvetenost na top
menaxmentot kon sistemot po TQM i
negovo kontinuirano usovr{uvawe;
-sposobnost za re{avawe na
problemite na site nivoa;
-mali, no zna~ajni podobruvawa
na procesite i proizvodite;
-optimizacija na delovnite pro-
cesi;
-simnuvawe na odgovornosta za
donesuvawe odluki na ponisko nivo.
Bez posvetenost na top menax-
mentot kon postavenite celi za
kvalitetot i doslednost vo nivnoto
sproveduvawe, site ovie napori }e
bidat samo tro{ewe vreme i pari, a
vo isto vreme }e ja namalat mo`nosta
za uspe{nost na slednata takva ini-
cijativa.
Treba da se naglasi deka prido-
bivkite od voveduvaweto na ovoj
model ne se gledaat vedna{, tuku na
podolg vremenski
rok. Toa ne treba
da e edna od
pri~inite za
otka`uvawe na
po~etnata inici-
jativa, bidej}i
kvalitetot e dol-
goro~en proces. 
Pridobivkite
od primenata na
vakviot model ne
se samo zgolemu-
vawe na
posvetenosta na
top menaxmentot i
vrabotenite za
podobruvawe na procesite, tuku i za
zadovolstvo na kupuva~ite, vraboten-
ite, akcionerite, dostavuva~ite,
zaednicata tuku i zgolemuvawe na
delovnite rezultati na kompaniite,
{to ponatamu }e poslu`i kako
pogonska sila za kontinuirani
podobruvawa. 
Sepak treba da se ima v predvid
deka bez obrazovanie za ovie oblasti
i kontinuirano obrazovanie najprvo
na menaxerite, a potoa, na site
vraboteni, ne bi mo`ela da se pri-
meni ovaa metodologija i ne bi
mo`ele da se ocenuvaat navedenite
pridobivki od sistemot za kvalitet.
Pokraj obrazovanieto, motivacijata
e isto taka zna~ajna motorna sila za
ostvaruvawe na sistemot za upravu-
vawe so vkupniot kvalitet.
Summary
Even the philosophy of the total quali-
ty management (TQM) is deeply involved
in many industries and business sphere of
the European and other countries; it is not
enough present in our country and the rest
of the countries in development. The long-
term status of this philosophy when the
profit doesn't come over night is especially
critical moment.
Here, there are efforts with the help of
the TQM principles to develop universal,
integral methodology for projecting and
implementation of TQM system in the
Macedonian companies. This methodology
should help and give useful directions to all
our companies that try to be "top class"
organizations.
The model-the methodology that is
suggested is integral and universal which
means that is applicable in all the compa-
nies no matter what kind of economy are
and the success of its use would depend
only on the realization of an integration of
the information technology with the internal
standardization, the methods and techniques
for not production without faults, the cost
analysis system and the continuous educa-
tion and motivation of the employees for
obtaining competitive advantages. The inte-
gral methodology for projection and imple-
mentation of the TQM system has also a
reversal connection as a result of the neces-
sity for permanent improvement of the
business processes. With repetition or spiral
repetition of these cycles, the gains of the
usage could be seen, that would change also
the organizational culture about these initia-
tives and it's an initiation for higher aims of
the perfection.
This methodology would give success
not only to the implementation to the busi-
ness processes' improvement in the
Macedonian companies, but would also
increase the conscious of the employees
about the quality and their direction towards
increase of the customers' satisfaction. But,
without the managers' support and all of the
employees, all the efforts for improvement
would be fruitless.
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